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No existen muchos estudios e:.pmloles acerca del outsourcing de Sistemas de Infonnación; Norteamérica JI Reino 
Unido SOI1 los países dónde más ha proliferado la investigación en este ámbito. P,oponemos el uso del método 
del caso para analizar el outsourcing de Sistemas de 111fonnación en nuestro país por dos nwtivos fundamental-
mente: en primer lugar, porque muchos estudios sobre outsourcing han usado este misnw método; en segundo, 
ya que esta metodologÍa es adecuada cuando el área que va a ser investigada es bastante nueva. Por ello ex-
ponemos la experiencia de la empresa Roche Diagnostics en el outsourcing de Sistemas de Infonnación, haci-
endo una especial referencia al outsourcing de Sistemas de Infomwción de Recursos Humanos. 
Palabras clave: Sistellws de lnfonnación, Olltsollrcing, Método del Caso. 
Abstract 
There are not many stl/dies about lnfornwtioll Systems Outsourcing practice in Spain. The main research 
about this topic can be found in North Amaica mld United Kingdom. We use the case study method to ap.-
proach this topic in our country, mainly for tlVO reasons: firstly, many studies about outsourcing have been 
/Jwde using this methodology, and secondly, this methodology is suitable when the area to be investigated Is 
new. So lVe explain Roche Diagnostics experience about lnfonnation System Olltsollrcing making an special 
mention to Human Resource InJomwlion Sysfems Outsourcing. 
Keywords: lnformatioll Systems, Outsollrcing, Case Study. 
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Introducción 
El concepto tradicional de empresa, en el que las diferentes actividades de la cadena de 
valor se realizan internamente, está siendo sustituido por la idea de la organización en 
red, en la que las operaciones realizadas en el seno de la organización cada vez son 
menos. Sólo aquéllas funciones que pueden generar mayor valor añadido y que consti-
tuyen la ventaja competitiva de la firma continuarán efectuándose internamente, exter-
nalizándose el resto (Ching, Holsapple y Whinstoll, 1996: 179). Actualmente, Ulla de las 
actividades que más optan por la externalización son las relacionadas con la gestión de 
la información y, de hecho, el outsourcing es uno de los servicios informáticos que más 
ha crecido en los últimos años (Caldwell, 1996:51; Lacity y Willcocks, 1998:363; 
McLellan, Marcolin y BeallÚsh, 1995:300; Palvia, 1995:265). 
En Espmla no existen muchos estudios sobre el outsourcing de Sistemas de Información 
(SI), con la excepción de aquellos publicados con fines comerciales por las finnas provee-
doras de estos servicios. Los más importantes referentes literarios al tema los encontramos 
en trabajos realizados principahnente en Norteamérica y el Reino Unido. Es por ello que 
estamos interesados en profundizar en este tema, desde una perspectiva española, con las 
siguientes peculiaridades: 
Pretendernos analizar el outsourcing de Sistemas de Información y establecer las bases 
de un estudio empírico sobre un área empresarial en la que existe una amplia oferta de 
estos servicios, como es la de recursos humanos (RH). 
Usaremos el método del caso, ya que resulta especialmente adecuado en un campo 
dónde no se han realizado muchos estudios previos. 
Encaminaremos nuestras pesquisas fundamentalmente hacia el departamento de RH y 
no sólo hacia el departamento de Sistemas de Información, ya que muchos de los con-
tratos de outsourcing de sistemas se realizan en el área de RH. 
El Outsourcing de Sistemas de Información 
Se llama outsourcing al contrato establecido entre una empresa vendedora, suministra-
dora o proveedora de algún servicio, y otra empresa, cliente, mediante el cuál la primera 
se compromete a prestar dicho servicio a la segunda. Se caracteriza este contrato porque 
dicho servicio puede ser realizado en el interior de la empresa cliente, la cuál, sin em-
bargo, encuentra algún beneficio en la externalización del mismo. El outsourcing infor-
mático o de Sistemas de Información significa que los recursos físicos y/o humanos 
relacionados con las TI (Tecnologías de la Infonnación) de una organización van a ser 
aportados y/o administrados por un proveedor externo especializado, de forma temporal 
o indefinida, y afectando a todo el Sistemas de Información de la empresa cliente o sólo 
a parte del mismo. 
El término outsourcing se ha popularizado en la realidad empresaTial en la década de los 
noventa, aunque la contratación exterior de servicios informáticos no es un fenómeno 
124-----------------------------------------------------
Re\'ista de Economía y Empresa N° 37 Volumen XIll (2a Epoca. 3,·r Cuatrimestre 1999) 
El Outsourcing de sistemas de información de recursos hUl11aJws 
nuevo. Al contrario, en los inicios de la infonnática la mayoría de empresas que querían 
utilizarla alquilaban tiempo de máquina, e incluso programas a otras organizaciones 
conocidas como Centros de Cálculo. Esta forma inicial de outsourcing se conoce como 
seroicios de tiempo compartido, al repartir realmente el tiempo de los grandes ordena-
dores entre varias firmas usuarias. 
El outsourcing suele ser un servicio a medida, por lo que abarca diversas opciones. Así, 
por ejemplo, la empresa proveedora puede encargarse de la gestión y operación de los 
sistemas informáticos del cliente, del desarrollo y/o mantenimiento de los mismos, de la 
gestión y/u operación de los sistemas de comunicaciones, de la instalación, mantenimien-
to, mejora, seguridad y conexión de la estructura de pes y/o estaciones de trabajo; puede 
tratarse de un contrato de programación o de integración de diversos sistemas. Incluso, 
como af!TIlla Martinsons (1993:19), se puede extemalizar la planificación y desarrollo de 
toda la infraestructura informática y de telecomunicaciones de una empresa. 
Hoy en día se aboga prioritariamente por el outsourcing sólo de pmte del Sistema de 
Información de la firma, o outsourcing selectivo. Esta tendencia deriva sobre todo de 
que el Sistema de Infonnación puede ser estratégico (Judenberg, 1994:34) y aquello que 
supone ventajas competitivas debe administrarse internamente. La modalidad selectiva 
pennite cubrir las necesidades de los clientes minimizando los riesgos asociados al 
outsourcing total (Lacity, Willcocks y Feeny, 1996: 13), ya que con esta alternativa es 
posible revertir el proceso (intelnalizar de nuevo el Sistema de Información), si más 
tarde es considerado inapropiado. 
La empresa cliente debe tener clm"o hasta dónde conviene o no llegar con este acuerdo. 
Por una parte, no es conveniente externalizar los requerimientos del negocio respecto 
del Sistema de Información, puesto que quién más los conoce es la propia organización. 
Tampoco debe subcontratarse la estrategia, la responsabilidad y el control del Sistema 
de Información (Willcocks, Fitzgerald y Feeny, 1995:60), por tanto, siempre alguien en 
la empresa debe tener la responsabilidad última de dichos sistemas. Así mismo, antes de 
abordar la externaJización, es conveniente asegurarse de que existen formas de medir el 
nivel de resultados de las actividades que se externalizan (Aubert, Rivard y Patry, 
1996:62) y se han de evitar situaciones sin salida para la empresa, que ocurren cuando 
las actividades en cuestión requieren activos muy específicos, o personal clave para su 
manejo. En definitiva, nunca debería perderse un control interno de (Glass, 1996:91): 
datos y sistemas clave, aquellos que afectan a las funciones y operaciones vitales, 
los sistemas estratégicos y las ventajas competitivas. 
conocimientos y habilidades clave de Sistemas de Infonnación, aquéllas necesarias 
para negociar contratos de outsourcing y, si fuera necesario, volver a la gestión in-
terna del Sistema de Información. 
planificación estratégica de Sistemas de Información, es decir, la planificación que 
pennite a la empresa ajustar la fonna de hacer negocios para obtener ventajas de las 
mejoras de la tecnología, y satisfacer las necesidades de una empresa que evoluciona. 
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conocimientos de contratación y Sistemas de Información, a fin de asegurar que 
cualquier acuerdo con una compañía de outsourcing significa lo que la empresa 
quiere que signifique. 
El outsourcing es una opción de carácter estratégico, por lo que resulta necesario, antes 
de acometer esta alternativa, calibrar sus puntos fuertes y débiles. En primer lugar, pro-
ponemos clasificar las ventajas que empujan a la empresa a adoptarlo en aquéllas rela-
cionadas con el personal informático, con la esencia del propio negocio, con los costes y 
con la tecnología (Fried, 1995:160; Graver, Cheon y Teng, 1994:37; Gupta y Gupta, 
1992:46-47; Lacity, Willcocks y Feeny, 1996: 13; Loh Y Venkatraman, 1992:19). 
Ventajas relacionadas con el personal informático 
Por una parte, facilita el acceso a una gestión especializada de las TI; ya que la empresa 
proveedora está en una posición más ventajosa para seleccionar, formar y dirigir al 
personal tecnológico. De esta forma, el cliente accede a los conocimientos de especialis-
tas de alto nivel sin que pertenezcan a su plantilla. 
Por otra, en empresas que no se dedican a la informática, uno de los problemas habitua-
les de este personal es su falta de motivación; debido a que no pueden utilizar todos sus 
conocimientos, no suelen acceder a tecnología punta y su carrera profesional se ve cla-
ramente limitada. Como consecuencia, su rotación suele ser bastante alta y para intentar 
retenerlos, en ocasiones, las empresas les ofrecen equipos y medios para que estén al día 
y Se formen. Pero con ello tienen más ocasiones de cambiar de trabajo, por lo que el 
coste de especialización y formación no genera mayor capital intelectual para la firma. 
El outsourcing puede ser, sin embargo, motivo para aprovechar mejor el tiempo y el 
ingenio de los informáticos que tiene contratados la empresa. Éstos suelen estar dema-
siado cualificados para muchas tareas rutinarias, por lo que se encuentran ventajas en 
externalizar las tareas no críticas, que no obstante son diarias y consumen mucho tiem-
po, al poder concentrarse en trabajos más especializados. 
Ventajas relacionadas con la esencia del propio negocio 
En cierta forma, las fuerzas del mercado están obligando a las empresas a externalizar 
todo lo que no sea la base del negocio y el outsourcing facilita a las firmas enfocarse en 
sus competencias básicas. De esta forma en el área informática libera a los directivos de 
linea, al no tener que coordinarse con un gran departamento de Sistemas de Informa-
ción, simplificando la organización. Así mismo, los informáticos pueden dedicarse a 
actividades clave de Sistemas de Información, según ya hemos comentado. 
Ventajas relacionadas con los costes 
Al reducir drásticamente el tamafio del departamento de Sistemas de Información, se 
pueden transformar costes fijos en variables y, si el contrato ha sido bien dirigido, en 
predecibles. El cliente sabe lo que le va a costar recibir los servicios y, en algunos casos, 
puede hacer recaer bajo la responsabilidad del vendedor el exceso de costes. 
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Por otra parte, empresa cliente y proveedora pueden aprovecharse de las economías de 
escala y de alcance que obtiene la segunda. Para la firma suministradora le es más fácil 
y rápido rentabilizar los costes fijos en equipo, ya que ofrece servicio a muchos clientes, 
consiguiendo economías de escala. Además también obtiene econollÚas de alcance, al 
realizar una gran variedad de tareas relacionadas con las TI. 
Ventajas relacionadas con la tecnología 
El cliente puede acceder a tecnología punta, sin soportar el riesgo de obsolescencia. La 
empresa suministradora, por otra parte, tampoco tiene un gran riesgo al diversificarlo 
entre su amplio rango de clientes. Estos últimos tienen a su alcance productos y servi-
cios muy específicos, como seguridad o resolución de contingencias, que tienen un alto 
coste para empresas aisladas. 
A pesar de las anteriores ventajas, que indicarían que la externalización del Sistema de Infor-
mación es rentable y beneficiosa para la fmna, esta opción también presenta ciertos inconve-
nientes, corno aquellos derivados de la dependencia que generan, de los costes que supone o 
de los problemas de seguridad que puede ocasionar (Barl, 1996:30; Fried, 1995:160-164; 
Grover, Cheon y Teng, 1994:37-38; Martinsons, 1993:20; Meyer, 1994:23-24). 
Por un lado, este servicio genera una dependencia de la empresa cliente respecto de su 
proveedor, que se ve agravada por la necesaria coordinación entre ambos, ya que es 
básico que exista una relación estrecha si se quiere comprender en qué consiste el nego-
cio cuyo sistema se va a externalizar. 
Por otro lado, aunque hemos mencionado como ventajas las relacionadas con los costes, 
el outsourcing puede suponer costes adicionales como los que se derivan de encuentros 
formales, costes de renegociación, o costes de dirección de los contratos. También pue-
den aflorar costes ocultos, que surgen al despedir o transferir personal, transferencia de 
licencias por parte de los vendedores de software, etc. y, adicionalmente, pueden darse 
mayores costes a largo plazo, ya que los equipos e infraestructuras de TI se acaban 
pagando, pero los servicios hay que retribuirIos periódicamente. 
Por último, cabría citar posibles problemas de seguridad del servicio, sobre todo en el 
supuesto de que un proveedor atienda a varios competidores directos, por lo que debe 
guardarse la confidencialidad de la información referente a todos ellos. 
Una vez que se han calibrado las ventajas e inconvenientes del outsourcing, sería interesante 
tener un marco de referencia para decidir no sólo si interesa esta opción de gestión de los 
Sistemas de Infonnación, sino también en qué área o áreas de negocio podría ser adecuada. 
En principio, las áreas clave a extemalizar son, siguiendo aDrtina (1994:62), aquéllas que: 
No formen parte de la estrategia de la empresa. 
No sean el mejor servicio posible (es decir, una ventaja competitiva de la misma). 
No requieran un control absoluto. 
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Sean susceptibles de ser prestadas por un proveedor externo. 
Las tareas administrativas de los departamentos de RH, y concretamente la gestión de la 
nómina, cumplen perfectamente los anteriores requisitos. Se trata ésta de una obligación 
imposible de eludir en cualquier empresa, sin embargo, su propio carácter obligatorio desig-
na que no es una actividad que genere ventajas competitivas. Es por ello que existen muchos 
proveedores dispuestos a ofertar servicios de nómina y que, a partir de esta función, preten-
den avanzar ofertando otras aplicaciones útiles para el departamento de RH. 
El Método del Caso en el Estndio de los Sistemas de Información 
El método del caso se está revelando como uno de los más utilizados para investigar el 
outsourcing de Sistemas de Información y para el estudio de los Sistemas de Infonna-
ción en general. Se trata de un método de investigación empírica, consistente en el exa-
men de una o varias organizaciones (o partes de éstas) con respecto de un número de 
variables o dimensiones. Este método no supone un diseño ni un control experimental, 
el observador sólo recoge lo que existe (Van Horn, 1973:173), esto quiere decir que el 
investigador juega un rol pasivo, en el sentido de que no interviene ni manipula la orga-
nización que está estudiando. Los fenómenos se analizan en su entorno natural a través 
de múltiples fonnas de obtención de datos (la simple observación, entrevistas, análisis 
de documentos, etc.). De este modo se analizan cuestiones en profundidad y se capta la 
riqueza y complejidad del comportamiento organizacional; sin embargo, las conclusio-
nes pueden ser específicas para las organizaciones estudiadas y, por tanto, no ser gene-
ralizables (Gable, 1994: 113). 
En muchos campos, el estudio de casos es el primer eslabón de la investigación empíri-
ca, principalmente cuando se conoce poco acerca de las variables claves a analizar, 
incluso cuáles son éstas o cómo se medirán, por lo que el diseño experimental es in-
apropiado o incluso imposible. A semejantes conclusiones se llegó en el estudio de Lai 
y Mahapatra (1997:196), que detectó que el estudio de casos era útil durante la fase de 
exploración de una investigación; sin embargo, otras fonnas de investigación empíricas 
requieren una mayor comprensión del fenómeno a estudiar por parte del investigador, 
por lo que resultan más adecuadas en fases más avanzadas. 
Por lo que respecta a los inconvenientes de este método, siguiendo a Walsham 
(1995:77) y Lee (1989:35), podemos destacar los siguientes: 
El investigador muchas veces se convierte en un filtrador de la información que le 
suministran, a través de su propia fonna de concebir las cosas. 
Falta de control sobre el objeto de estudio, por parte del investigador, de tal forma 
que no se pueden separar las variables que no interesan y que pueden influir en 
aquéllas que se pretenden analizar. 
No se trabaja con datos numéricos sino cualitativos, por lo que es más difícil reali-
zar deducciones controladas. 
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Imposibilidad de repetir un fenómeno para asegurar la objetividad de la investigación. 
Dificultades para proponer generalizaciones, sobre todo cuando menor es el número 
de casos estudiados. 
A pesar de estos inconvenientes, nosotros creemos que la investigación cuantitativa no 
es inherentemente más rigurosa que la cualitativa, ni viceversa, simplemente son 
aproximaciones metodológicas distintas. En muchas ocasiones, la falta de comprensión 
y estudio sobre la naturaleza del método del caso como forma de investigación es la 
causa de la vulnerabilidad del investigador que opta por este método, quién tiene que 
justificarlo sistemáticamente. Habría que desterrar la creencia de que la forma nornw! 
de hacer ciencia reside, básicamente, en los análisis estadísticos y las grandes muestras, 
propias de los estudios de campo. 
Es más, frente a la inflexibilidad de la encuesta (principal fuente de datos de los estudios de 
campo l, el método del caso tiene la virtud ya aludida de la flexibilidad. Efectivamente, el 
investigador poco puede hacer en las encuestas, una vez que el trabajo se ha comenzado, al 
darse cuenta de que un Ítem ha sido omitido del cuestionario o descubrir que una cuestión es 
ambigua o malentendida. Esencialmente se debe tener una idea muy clara de las respuestas 
antes de comenzar a hacer la encuesta, por lo que ésta es más una metodología de veIifica-
ción que de descubrimiento. Sin embargo, la propia naturaleza del estudio de casos lo hace 
flexible, por lo que es más adecuado para descubrimientos poco analizados con anterioridad, 
resultando un buen paso previo al uso de encuestas. De alú que ambos métodos, como afir-
ma Gable (1994: 114l, no deberían ser rivales sino, en cualquier caso, complementarios. 
CARACTERISTICAS BASICAS DEL ESTUDIO DE CASOS 
Los fenómenos se analizan en su contexto habitual. Contexto y comportamiento 
Variables son interdependientes y analizados en toda su complejidad. Puede no especificar-
se con antelación el conjunto de variables dependientes e independientes. 
Obtención Múltiples métodos de obtención de datos: la entrevista (abierta o semiest11lc-
de datos turada), el análisis de documentos, la simple observación, etc. 
Población Se estudian una o pocas entidades (personas, grupos o empresas) o incluso I Darte de éstas. 
Punto de Se parte de un modelo teórico poco elaborado. No se pretende tanto contras-
partida tar hipótesis como construir teorías a partir de observaciones. El marco teóri-
co preliminar nonnalmente se deduce de la revisión de la literatura . 
Elección de Depende de su capacidad explicativa; en muchas ocasiones un caso atípico 
casos I Duede ser meior ayuda Que otros considerados más renresentativos. 
Retro- La forma de colección de los datos, los presupuestos teóricos iniciales o 
alimentación incluso las organizaciones seleccionadas para el estudio pueden variar a 
v cambio medida que la investigación avanza. 
Rol del Rol fundamentalmente pasivo, de observador, ya que intenta no influir deli-
investigador beradamente en su obieto de estudio. 
Los estudios de casos son útiles para explicar cuestiones como "por qué" o "cómo". 
Utilidad Se realizan inducciones analiticas, en lugar de estadísticas. La inducción analítica 
infiere hinótesis o 2"eneralizaciones teóIicas a partir del análisis de campo. 
, Fuente: eJaboraClOl1 de los autores a partir de Benbasat, Goldstem y Mead (1987:371), Bonache (1999. 128-
132) Y Walsham (1995:74). 
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Una vez analizadas las características de este método, sus ventajas e inconvenientes, 
conviene tener en cuenta una serie de aspectos prácticos antes de abordar una investiga-
ción de este tipo. Estos aspectos, se refieren a cuestiones como qué estudiar, cuántos 
casos analizar, cómo obtener cooperación de los afectados para que suministren infor-
mación o cómo presentar la misma. 
ASPECTOS PRACTICOS DEL ESTUDIO DE CASOS 
Qué estudiar Determinar si interesa analizar individuos, grupos de individuos, una o 
varias organizaciones, o uno o varios proyectos o decisiones específicas. 
Estudiar un solo caso en profundidad es adecuado al principio de la gene-
Número de ración de una teoría. Puede ser seguido por el análisis de múltiples casos, 
casos sobre todo para la descripción o para la pmeba de teorías. Múltiples casos 
permiten unos resultados de investigación más generales Que uno sólo. 
Buscar la/s organización/es sobre la/s que basar los casos. Conviene tener 
en cuenta: 
- Elegir las organizaciones en función de la naturaleza del tópico a 
analizar. 
Características - Las características de las empresas, cómo su sector industrial, tama-
de los casos ño, actividad, fonna de organización, etc. pueden influir en su repre-
sentatividad. 
- Es esencial un COlTecto acercamiento a la/s persona/s indicadas para 
iniciar el caso dentro de una organización. 
- Preferiblemente debe contactarse con individuos con suficiente 
autoridad como para aprobar el proy~cto. 
Resulta útil COntactar con la organización mediante conocidos mutuos, 
colegas, o algún foro común, así como asegurar: 
La confidencialidad de la infonnación manejada (si la empresa no 
quiere, no publicar su nombre). 
Cómo obtener - Que la empresa no será dañada por la investigación y que obtendrá 
cooperación algún beneficio. Tal beneficio puede incluir desde aprender más acerca 
de la propia empresa, obteniendo un feedback del propio investigador 
y desarrollando una relación con éste, la oportunidad de contribuir al 
conocimiento y a la investigación del negocio, incluso el reconoci-
miento y publicidad si se publica su nombre. 
Se pueden usar múltiples métodos, como: 
- Documentación, desde periódicos a informes fonnales. 
- Recogida de archivos, organigramas de la empresa, servicios de la 
misma. 
Obtención de - Entrevistas abiertas o semiestructuradas. 
datos - Observación directa, anotando detalles, acciones u otras sutilezas del lugar de estudio. 
- Artefactos físicos, herramientas, máquinas, etc. 
De entre estos métodos el más utilizado es la entrevista; es muy impor-
tante el estilo de la misma, que debe evitar tanto una excesiva pasividad 
como una sobredirección por parte del investigador. 
Presentación Debe incluir detalles de los lugares de la investigación elegidos, las razo-
de la nes de la elección, el número de personas entrevistadas, su posiciónjerár-
infOlTI1ación quica o profesional, qué otras fuentes de datos se usaron y en qué período 
se hizo la investio-ación. 
Fuente. elabOlaclOll de los autores a partu de Benbasat, Goldstem y Mead, 1987.372-374, Walsham, 1995.78-79 
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No todos los estudios de casos presentan los mismos fines, Bonache (1999:125) distingue 
cuatro clases entre ellos; los descriptivos, que analizan cómo ocurre un fenómeno organi-
zativo en su contexto real, mientras que Jos exploratorios tratan de familiarizamos con una 
situación sobre la que no existe un marco teórico bien definido;, los ilustrativos, ponen de 
manifiesto las prácticas de gestión de las empresas más competitivas y, finalmente los 
explicativos, inciden en el porqué de detenninado fenómeno organizativo. 
Centrándonos en el área de Sistemas de Infonnación podemos distinguir, siguiendo a 
Benbasat, Goldstein y Mead (1987:371), tres tipos de estudios dasificables en el méto-
do del caso: 
Los que detallan las experiencias de su autor al implementar una aplicación informática 
particular, calificados como Applieation Researeh (Investigación de Aplicaciones). El 
principal objetivo de estos estudios es implementar con éxito un sistema específico. 
Aquellos en los que el propio investigador participa en la implementación de un sis-
tema y, simultáneamente, pretende evaluar detenninadas técnicas de intervención o 
cambio en la organización, llamados Action Research (Investigación de la Acción). 
Los estudios de casos propiamente dichos, en los que los investigadores son obser-
vadores más que participantes de cierto cambio en una/s organización/es. El objeti-
va claro, en este último caso, es realizar una investigación (no implementar un sis-
tema con éxito o realizar una acción para resolver un problema) y únicamente en 
ellos el investigador juega un rol pasivo. 
Desde la mitad de los ochenta ha habido un giro en el área de Sistemas de Información, 
que hasta entonces estaba dominada por estudios teóricos, puesto que a partir de ese 
momento predominan trabajos de carácter empírico, y entre ellos el estudio de casos se 
está revelando como una de las formas de investigación más usadas en los últimos años, 
según ya hemos comentado 1• 
Son varios los motivos que explican la adecuación de dicho método a esta área, a juzgar por 
sus características; evidentemente, la observación pasiva es la fonna de investigación más 
frecuente en Sistemas de Información, ya que el investigador es incapaz de realizar un expe-
rimento y debe basarse en la evidencia de lo que ya existe en la praxis (Remenyi y Williams, 
1 Por citar sólo algunos trabajos al respecto, el de Hamilton e Ives (1982) dedujo a partir del a~álisis de 
quince revistas publicadas entre 1970-79. que el estudio de casos era el método de investigación empírico más 
usado en el área de Sistemas de lnfonnación. Teng y Galleta (1990) realizaron un estudio sobre la investiga-
ción en Sistemas de Información, basándose en cuestionarios enviados a investigadores del área y el estudio 
de casos resultó el segundo método de investigación más usado tanto según el número de proyectos como de 
investigadores involucrados (sólo superado por las encuestas). Alavi y Carlson (1992) analizaron la literatura 
de Sistemas de Infomlación entre 1968-88 en base al estudio de ocho revistas y detectaron que era el tercer 
método de investigación empírica más usado en ese penodo. y. más recientemente Lai y Mahapatra (1997), 
también tras revisar ocho revistas sobre Sistemas de Información comprendidas entre 1976-95, concluyeron 
que el estudio de casos era el segundo método de investigación más usado en total. 
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1995). Además, la importancia de los problemas sociales relacionados con los Sistemas de 
Información cada vez es más reconocida, y se tiende a adoptar aproximaciones empíricas al 
estudiarlos, basadas en interpretaciones y significados humanos (Walsharn, 1995:74) y a dar, 
así mismo, importancia a los aspectos directivos y organizacionales. Por otra parte, hemos de 
reconocer que el área de Sistemas de Información está en continua evolución, a medida que 
no cesa el cambio tecnológico, por lo que los investigadores han de seguir la pista de los 
prácticos en el terna, estudiar lo que realmente ocurre, más que tratar de proponer o evaluar 
métodos para desarrollar nuevos sistemas. 
El tema del outsourcing de Sistemas de Información es uno de los que más atención ha 
recibido en los últimos años, siguiendo la metodología del estudio de casos. De esta 
forma, encontramos numerosos casos de outsourcing, en las más prestigiosas revistas 
sobre Sistemas de Información (Anexo, Tabla 1). 
De los estudios reflejados en la Tabla 1 del Anexo, sólo tres se basan en el análisis de un 
caso y trece analizan varias organizaciones. El método de obtención de datos más habitual 
se comprueba que es la entrevista en profundidad, junto con el análisis de documentos 
diversos que sirven tanto para determinar las características básicas de las empresas estu-
diadas (organigramas de la empresa), como para estudiar la decisión de outsourcing pro-
piamente dicha (como es el caso de las propuestas de peticiones de outsourcing o el propio 
contrato). Respecto de las personas entrevistadas, normalmente es más de una por cada 
empresa y suele incluir al responsable de Sistemas de Información (por parte de la empre-
sa cliente) y a personal de la empresa proveedora de los servicios de outsourcing2. 
El Caso de Rache Diagnostics 
Tras el estudio del outsourcing de Sistemas de Información y del método del caso, como 
forma de investigación, hemos usado esta metodología en el análisis del proceso de 
outsourcing en la empresa Rache Diagnostics, siguiendo las pautas marcadas en el pun-
to anterior para la elaboración de casos. 
El método de obtención de datos fue, básicamente, la entrevista semiestructurada, man-
tenida con el Director de RH, como usuario de los servicios de outsourcing de Sistemas 
2 Se observa que muchos de estos estudios tienen los mismos autores e incluso 5 de ellos se basan en idénticos 
datos de partida (Ladty y Willcokcs, 1995, 1998; Lacity, Willcocks y Feeny, 1995, 1996 Y Willcocks, Lacity 
y Fitzgerald, 1995), mientras que otros incluyen más o menos organizaciones como objeto de estudio, pero, en 
función de los protocolos de obtención de datos se detecta que forman parte todos ellos de un mismo esfuerzo 
investigador (como Lacity y lfuschheim, 1993.b; Lacity, lfuschheim y Willcocks, 1994; Willcocks, Fiztge-
raId y Feeny, 1995 y Willcocks, Fitzgerald y Lacity, 1996). Todos estos trabajos son el resultado de un ma-
croestudio realizado por diversos autores paralelamente en USA y UK, entre los años 1990-1994, dónde se 
analizaron en total 61 decisiones de outsourcing involucrando en total a 40 organizaciones. Sin embargo, 
debido a lo prolífico del trabajo de los investigadores que realizaron estos estudios, a la diversidad de aspectos 
analizados en relación al outsourcing, y a la extensión temporal que suponen sus trabajos, podemos decir que 
son estudios independientes. 
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de lnfonnación de RH, y con el Director de Sistemas de Información, como parte afec-
tada en todo outsourcing de sistemas. Las entrevistas, efectuadas en Febrero de 1999, 
duraron alrededor de tres horas, cada una, y fueron grabadas en un cassette, para mayor 
fluidez y comodidad; posteriormente fueron transcritas a once páginas a simple espacio, 
tamaño times diez. Adicionalmente a las entrevistas el director de RH rellenó unos 
cuestionarios sobre infonnación básica de la empresa, su entorno y posición estratégica. 
La empresa había sido contactada por un conocido común de los investigadores y de ella 
misma; dicho conocido es la delegación en España de una empresa de outsourcing líder 
mundial en Sistemas de Información de RH (ADP-gsi), que nos facilitó la presentación, A 
los directivos entrevistados les hicimos llegar, previa a las entrevistas, un guión de las mis-
mas, para explicar el objetivo de la investigación, ganar su confianza y mostrar sucintamente 
el contenido de las futuras entrevistas, a fin de que se realizaran más ágilmente. 
La Empresa, su Entorno y Posición Estratégica 
Roche Diagnostics se dedica a la fabricación y distribución de productos farmacéuticos hasta 
hace dos años (1997), cuándo fue adquirida por un grupo multinacional dedicado así mismo 
a diferentes segmentos del sector fanna, y ubicado en sesenta países. Desde ese momento 
deja la producción y se centra en la distribución de reactivos para análisis clínicos. Su factu-
ración ronda los treinta mil millones anuales de pesetas y tiene unos setecientos empleos 
directos, con delegaciones en diversas Comunidades Autónomas españolas. 
Por ser una empresa distribuidora, la mayoría de la plantilla (60%) se dedica a la fun-
ción comercial, ocupando también servicios centrales una parte importante del personal 
(30%). La especificidad de los productos distribuidos obliga a que el personal tenga una 
alta titulación (70% titulados universitat"'¡os) y a que sobre el 98% tenga una relación 
contractual laboral indefinida. 
La marca de la empresa está bien posicionada en un mercado bastante maduro, siendo 
sus principales clientes la Sanidad Pública española y algunos laboratorios privados. 
Actualmente el posible recorte presupuestario de la Seguridad Social (su principal clien-
te) se le plantea a la firma corno su mayor amenaza, mientras que sus principales opor-
tunidades derivan del campo que abre la tendencia hacia la medicina preventiva. 
Otras variables que definen la ubicación de la firma en su entorno y su posición estratégica son: 
Una cultura con cIara orientación a la calidad en el servicio y la satisfacción del 
cliente, por lo que las funciones de comercial y logística de distribución se conside-
ran dos de las más importantes de la firma. 
Una orientación del grupo al que pertenece al liderazgo en la innovación tecnológi-
ca, con una gran importancia de la I+D; tanto el grupo corno la empresa compiten 
vía diferenciación, no vía precios. 
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Lo que más valoran sus clientes son las prestaciones y calidad del producto que 
ofrece, pero también la rapidez y puntualidad en la entrega y el servicio post-venta. 
En todos estos aspectos, Diagnostics se siente muy fuerte frente a la competencia. 
EL PERFIL DE ROCHE DIAGNOSTICS 
Actividad Distribución de reactivos para análisis clínicos 
Pertenece a Grupo multinacional con implantación en sesenta países 
Facturación Treinta mil millones de pesetas anuales 
Empleos Directos Setecientos 
Delegaciones Casi todas las Comunidades Autónomas 
Función Comercial Representa el 60% de su plantilla 
Marca Bien posicionada en un mercado maduro 
Clientes Salud pública española y laboratorios privados 
Cultura Calidad de servicio, satisfacción del cliente, innovación 
El Sistema de Información de Diagnostics: la proactividad 
El Departamento de Sistemas de huonnación de Diagnostics cuenta con veintiséis per-
sonas. De ellas veinte son parte de la plantilla y el resto contratados temporales o sub-
contratados a terceras empresas, ya que para proyectos concretos se necesita personal 
que cubra los picos de trabajo. Este personal se encarga de la programación, básicamen-
te, ya que Diagnostics ha decidido que su personal infonnático no dedique su tiempo a 
estas tareas sino que se ocupe más del análisis de sistemas, de forma que tenga una 
mejor visión del negocio. 
A ello ha ayudado de forma decisiva la instalación de un paquete de amplia difusión 
intenlacional que ha revolucionado, según el director de Sistemas de Infonnación, la 
infonnática de la empresa; se trata de SAP. Este paquete, que cubre en la firma la mayo-
ría de áreas como Finanzas y Controling, Material Management, Ventas y Distribución 
y Producción, ha sido implantado por decisión del grupo multinacional, ya que con este 
sistema se puede consolidar en minutos datos procedentes de múltiples empresas, per-
mitiendo, por ejemplo, un plan de cuentas o una tesorería unificada. 
En Diagnostics las consecuencias de la implantación de SAP han sido, básicamente: 
Pasar de una informática muy vertical (por depart.:'1mentos) a otra más horizontal (por 
procesos), en dónde se puede integrar, por ejemplo, todo el proceso que supone cada 
transacción del negocio. SAP ha permitido hacer reingeniería en la organización. 
No ha influido en una reducción de personal informático, simplemente el personal 
cambia de trabajo; el que dirige el proceso es el responsable del proceso (process 
owner), que aprende a pensar con la lógica del sistema y a definir sus necesidades 
de información, con lo que se optimiza el ciclo de desarrollo. La misión del infor-
mático que antes hacia sólo programación desaparece. SAP ofrece nuevas versiones 
continuamente, que pueden ser aplicadas tal cuál a una empresa de un sector muy 
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definido, pero en una empresa mixta, como Diagnostics que toca diferentes secto-
res, SAP no resuelve todo, sino que hay que elaborar nueva documentación y vali-
darlo todo. Dice el Director de Sistemas de Información: para pasar de la versión 
tres a la cuatro hemos previsto unos meses de trahajo de todo un equipo dedicado 
de once personas (nosotros lo hemos tenido que aplazar). 
Se ha pasado de veintitrés subsistemas de infomlación a sólo ocho, ya que salvo RH, la 
automatización de la fuerza de ventas (Sales Force Automation System) y el servicio 
técnico, todo está integrado en SAP. Diagnostics tiene un total de ciento cincuenta per-
sonas en ventas, cerca del cliente, de las cuáles la red de ventas de farmacias se apoya 
en un sistema hecho a medida por un proveedor externo; la red de laboratorios así co-
mo el servicio técnico utilizan una aplicación de desarrollo interno. 
La estructura del departamento de Sistemas de Información de Diagnostics, además de 
la sección encargada de SAP, se completa con un Centro de Proceso de Datos y una 
sección dedicada a Seguridad de Sistemas. Respecto de Proceso de Datos, se realizan 
aquí una serie de funciones diversas; por una parte la Administración de Sistemas, Co-
municaciones, Operaciones, etc; por otra da Soporte a los Usuarios (tanto hot fine como 
sobre distintas aplicaciones estándar, Lotus Notes y, básicamente, Microsoft Office), en 
tercer lugar se dedica a la Automatización de la Fuerza de Ventas (ya mencionada) y, 
por último, a la gestión de Data Warehouse (una base de datos con la que los usuarios 
finales pueden explotar la información corporativa). 
Respecto de la Seguridad, se encarga de esta función una sola persona, ocupada de cuestio-
nes como controling interno, perliles de usuario, autorizaciones, planes de contingencia, 
etc. Desde inicios del 1998 está también intensamente dedicada al problema del año 2000. 
Diagnostics y todo el grupo al que pertenece está conectado también a Internet, desde 1997, 
y tiene una Intranet, desde mediados del 1998. Internet se ha gestionado por outsourcing y 
mundialmente sólo existen tres puntos de entrada, por 10 que la seguridad está garantizada; 
Intranet se usa para difundir infonnación como manuales de procedimientos, catálogos y 
listas de precios. Para la empresa esta red interna ha supuesto un cambio muy importante 
respecto de la propiedad de detemUnada infonnación; según el director de Sistemas de 
Información en las empresas a veces existen directores que usan la infonnática ocasional-
mente. Tradicionalmente leían la información en papel y luego la distribuían a sus subor-
dinados. Ahora, con Intranet la infonnación está disponible para todo el mundo. Por tanto, 
el directivo está obligado a infonnarse simultáneamente para no ser el último en enterarse. 
La Alta Dirección de Diagnostics percibe el valor de los Sistemas de Infonnación, insiste en 
que la gente los use y en la importancia de los mismos; tanto es as] que prácticamente tcx:los 
los empleados, excepto los de servicios generales, tienen acceso a su propio PC. El departa-
mento de Sistemas de Información tiene muy buena imagen tanto para los directivos como 
para el resto de la empresa. El personal sabe que TI es fundamental, el sistema nervioso de la 
organización, y es visto como algo proactivo que ayuda a cambiar y m~jorar la empresa. 
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Sin duda a esta buena imagen contribuye el perfil de su actual responsable. Se trata de 
una persona con amplia experiencia en la compañía, a la que se incorporó hace veintiún 
años, en los cuáles ha pasado por diversos departamentos siendo el último de ellos Mar-
keting. Esto le ha ayudado a conocer muy bien la organización (de hecho le gustaria que 
el departamento se llamara Sistemas y Organización, por que se da cuenta de que Sis-
temas de Información está muy ligado a la forma de organizarse una empresa) y a tener 
en mente la importancia de vender a otros cualquier idea a poner en marcha. Se incorpo-
ró hace dos años a]a Dirección de Sistemas de Infonnación y está a un nivel de la Alta 
Dirección (el anterior responsable dependía de Finanzas, por ser este área dónde co-
menzó la informatización de la firma). La formación técnica de este directivo (ingenie-
ría), se complementa con una amplia trayectoria profesional y una fonnación humanista 
(ha estudiado en el IESE) lo que le hace un generalista, característica básica para el 
actual responsable de un departamento de sistemas. 
EL SISTEMA DE INFORMACIÓN DE ROCHE DIAGNOSTICS 
Personal 26 personas 
Organización en SAP Informatización de Finanzas, Controling, Mate-
tres secciones rial Management, Ventas y Distribución y 
Producción 
Centro de Proceso de Administración de Sistemas 
Datos Comunicaciones 
Operaciones 
Soporte a U suarios Finales 
Automatización de la fuerza de ventas 
Gestión del Data Warehouse 
Seguridad Controling interno 
Perliles de usuario 
Autorizaciones 
Planes de contingencia 
Imagen del Siste- Buena imagen ante la Alta Dirección y el resto de la empresa 
ma de Información Acceso generalizado a los PCs 
TI es considerada como el sistema nervioso de la empresa, que ayuda 
al cambio y la mejora empresarial 
Perfil del Respon- Amplia experiencia empresarial 
sable de Sistemas Visión general, amplia, de la organización 
de Infonnación Su objetivo es vender ideas 
Supeditado directamente a la Alta Dirección 
Fonnación: técnica y humanista 
El Outsourcing de Sistemas de Información: "hay que doblarse como el junco" 
Djagnostics acepta el outsourcing en general, en la externalización de multitud de ta-
reas, colaborando con finnas externas. Este valor cultural se extiende al outsourcing de 
sistemas, en el que están externalizados el Desarrollo y Mantenimiento de aplicaciones 
(sobre todo programación). La Operación de Sistemas y la Dirección de Redes y Comu-
nicaciones se gestionan internamente, pero la empresa se ha planteado el outsourcing si 
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se marchase alguna persona clave del departamento en estas funciones. El Apoyo a los 
Usuarios finales y la Seguridad también son internas y, por supuesto, la Dirección y 
Planificación de sistemas, algo que para Diagnostics no habría que extenwlizar nunca. 
Respecto de áreas funcionales la firma nunca tendría en outsourcing cualquier cosa en 
contacto directo con el cliente; esto es al revés de lo que hacen muchas empresas ... Yo 
creo -señala el Director de Sistemas de Información - que esta empresa de ser orientada 
al producto ha pasado a vender más servicios, de forma que el cliente compra no sólo 
por el producto, sino por los servicios aiiadidos, como consultoría, soporte o documen-
tación, formación o resolución de problemas de asistencia. Todo esto se apoya en un 
buen servicio logístico, que el cliente en el menor plazo tenga servido el pedido que 
necesita, ahf es dónde está la diferencia y ahí es dónde hay que invertir en informática. 
Esta informática es la que debe hacerse con recursos propios, no puedes ceder tu ven-
taja diferencial respecto de la competencia. 
En totalla empresa destina a proveedores externos un 50% de su presupuesto informáti-
co, por lo que se ubica dentro de la tendencia del outsourcing selectivo. 
Para relacionarse con los proveedores de outsourcing de sistemas Diagnostics considera 
básicos una serie de requisitos: en primer lugar, un buen conocimiento técnico ya que 
este tipo de servicios no los puede contratar, en general, el Jefe de Compras; en segun-
do, es necesario conocer bien la oferta del mercado, saber qué empresas hay, qué ofre-
cen, cuál es su nivel de servicios y tener una medida de su estabilidad y fiabilidad. En 
este último aspecto resulta fundamental conocer la masa crítica de clientes de las firmas 
proveedoras de outsourcing, ya que si se trata de un proveedor pequeño y depende de 
pocos clientes, el riesgo de contratar con ellos es muy alto. En tercer lugar, hay que 
tener capacidad de negociación. 
Otra cuestión básica en la contratación de outsourcing es trabajar con diversos provee-
dores, nunca con una sola firma: aunque la norma de Diagnostics es tener dos proveedo-
res como ITÚnimo, su director de sistemas busca siempre un mínimo de tres. 
El departamento de Sistemas de Información ve al outsourcing corno una tendencia positiva: 
Por una parte le brinda conocimiento, ya que, aparte de la transferencia de tecnolo-
gía, se puede aprender una tecnología nueva del personal de la empresa proveedora. 
Por otra parte considera que es inútil defenderse de esta inevitable corriente, en infonná-
rica está habiendo una explosión ya que están surgiendo muchfsimas aplicaciones y es 
difícil seguir internamente el ritmo de la tecnología, como las empresas evolucionan 
pero no crecen en personal no hay más remedio que ir al outsourcing. 
Precisamente el outsourcing ha provocado un decrecimiento de siete personas en 
los últimos años en el departamento de sistemas de Diagnostics, pero su director no 
10 achaca sólo a la extenlalización sino también al fenómeno del año 2000, que ha 
disparado los niveles salariales de los buenos profesionales informáticos en los úl-
timos años. Esto ha hecho que, ante la marcha de determinado personal, no se haya 
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cubierto el puesto, sino que se ha acudido al outsourcing, con el razonamiento adi-
cional de que es más gasto, pero variable, no fijo. 
En palabras del Director de Sistemas de Información de Diagnostics ante el outsourcing 
es mejor doblarse como el junto que quebrarse ... una actitud numantina es un error. 
Debemos hacer que la infonnática participe en el negocio día a día, se involucre más ... 
la gente de dentro ahora son como consultores internos. 
El Outsourciug de Sistemas de Iuformación de RH: "somos un cliente fiel" 
En el departamento de RH de Diagnostics trabajan siete personas, estando su Director, 
al igual que el de Sistemas de Información, a un nivel de Alta Dirección. El perfil de 
este mando, de formación jurídica, se completa con su preocupación por cuestiones 
psicológicas y organizacionales que requiere el puesto. De las funciones típicas del 
departamento las únicas externalizadas son la nómina y la formación, excepto la forma-
ción de la fuerza de ventas, debido a la especificidad de los productos a comercializar y 
a la alta orientación de la compañía al cliente. Otras tareas, como selección, se realizan 
internamente, al considerarlas funciones que sí añaden valor. 
La nómina fue la primera aplicación informatizada en el departamento, además de ésta 
existen tres aplicaciones más: Carreras Profesionales, Gestión de Puestos y Empleos, y 
Formación. El departamento de RH también usa diferentes herramientas de Microsoft 
Office, como Excel, Word, Power Point y Access, por lo que no existe actualmente 
ninguna tarea pendiente de informatizar. 
Las repercusiones de la informatización completa de este departamento se podrían sinte-
tizar, según su director, en: 
Una disminución clara del recurso tiempo y una mejora en la calidad de la informa-
ción: este último factor se transfonna en un aumento de la confianza de los em-
pleados acerca de las funciones realizadas en el área. 
Una disminución de la fuerza de trabajo requerida, ya que desde 1984 al 92 se du-
plicó exactamente la plantilla de Diagnostics, mientras que el número de empleados 
de RH sólo creció de cuatro a siete. 
Unos requisitos de personal formado en TI únicamente a nivel de usuario. No ha sido 
necesaria una formación interna adicional debido a la sencillez de las aplicaciones a 
manejar, si bien en el curso 1992-93 se hicieron alrededor de 1500 cursos de informá-
tica para todo el personal de Diagnostics a tres niveles: introducción, usuario yexper-
to en Microsoft Office. Esta formación coincidió con la evolución realizada en toda la 
corporación de aplicaciones que funcionaban en MSDos hacia Windows. 
Tanto la nómina como los otros tres módulos antes mencionados han sido desarrollados 
por el mismo proveedor externo, del que Diagnostics es el cliente más antiguo, lo que 
ha supuesto una larga historia de relaciones en común, ya que corno afirma el director 
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de RH ha habMo una adaptación progresiva y natural -entre la empresa proveedora y 
cliente - cada vez que había un nuevo sistema se nos ofrecía y nosotros loamOS trasla-
dándonos de sistema en sistema, para nosotros son cambios naturales. 
Diagnostics tiene muy claro que el desarrollo y mantenimiento de la nómina hay que 
externalizarlos, primero por una actualización permanente respecto de los múltiples 
cambios legales a que está sometida, así la aplicación no se queda obsoleta, por otra 
parte supone demasiado trabajo y, según Diagnostics, el mantenimiento de la nómina no 
genera un gran valor añadido, por lo que no es necesario realizarlo internamente. El 
resto de aplicaciones de RH se comenzaron a implementar en 1986, en principio con el 
mismo proveedor; fue el propio Director de RH quien promovió la infonnatización del 
departamento, sin presiones de la Alta Dirección, y elegir la misma empresa de sistemas 
resultó algo natural, debido a la relación establecida entre las firmas. 
Sin embargo del mlo 1992 al 96 se cambió a otro proveedor para todas las aplicaciones 
de RH (excepto nómina); la razón fue que el primero, según Diagnostics, se había que-
dado obsoleto, al no trasladar sus sistemas a Windows. En 1996 se volvió a usar las 
aplicaciones de la primera empresa por dos razones fundamentalmente: sus sistemas ya 
eran comparables en calidad al del otro proveedor, con la ventaja de no complicar las 
interfaces entre sistemas, al estar todos ellos integrados. 
Para el director de RH no es problema tener un sólo proveedor de Sistemas de Informa-
ción, porque no nos estamos viendo como proveedor y cliente sino como partners; que 
mi proveedor enúenda mi problemática y busque las soluciones es lo mejor ... en las 
tareas de limpieza, los servicios de vigilancia o cafetería, sí debo establecer competen-
cia, para diversificar riesgos, pero eso es una cosa muy sencilla, en Sistemas de ¡'1for-
mación lo encuentro más complejo. Esto no quiere decir que no se estudien otras alter-
nativas, todo 10 contrario; se producen periódicamente chequeos del mercado de out-
sourcing, entre otros motivos porque hay que informar sobre las decisiones tomadas a la 
sede central, pero hasta el momento siempre se encuentran justificaciones para no cam-
biar de proveedor. También se plantea, tanto desde RH corno desde Sistemas de Infor-
mación, desarrollar las aplicaciones de RH internamente (o en este caso integrado en 
SAP), pero por ahora no se ha estimado conveniente, alegando el responsable de Siste-
mas de Información falta de tiempo. 
Además del conocimiento mutuo, la fiabilidad del proveedor, su estabilidad y puntuali-
dad en los servicios, son factores positivos del mismo. Se mantienen contratos de dura-
ción indefinida, cosa que no preocupa a Diagnostics ya que, aunque no existan cláusulas 
de penalización el día que 110 cumplan se puede llegar a un acuerdo y si no se alcanza 
ya estamos empezando a 110 entendernos. Yo busco la calidad y compartir el negocio, 
afirma el Director de RH. Para este directivo, el principal motivo del outsourcing de 
Sistemas de Información de RH no es el económico, sino el tecnológico y de mejora, ya 
que los departamentos de I+D de un proveedor especializado pueden avanzar más que 
otras empresas no centradas en tecnologías. También hay que tener en cuenta que hay 
una realimentación mutua entre proveedor y cliente y que las empresas de informática 
aprenden de las experiencias de clientes diversos, 10 que luego revierte en cada uno de 
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ellos, enriqueciéndose las aplicaciones en un proceso de mejora continua. La proactivi-
dad del proveedor a la hora de proponer mejoras, junto con la confianza, son otras cues-
tiones básicas para el éxito de una relación de outsourcing. 
El departamento de RH de Diagnostics está bastante satisfecho con su proveedor infor-
mático y señala como posibles problemas de una relación de outsourcing de este tipo la 
excesiva dependencia del proveedor respecto de su empresa matriz y su crecimiento 
rápido. Respecto del primer punto, según Diagnostics, puede provocar una evolución 
tecnológica muy lenta en los proveedores, en comparación a las tendencias del mercado. 
Con relación al segundo, puede generar una incorporación acelerada de nuevo personal 
y una excesiva rotación del mismo, por lo que, en ocasiones, la firma trabaja con perso-
nal que no conoce la problemática específica de cada cliente. 
Diagnostics contempla el outsourcing de Sistemas de Información en el área de RH como 
una tendencia imparable y no sólo en su empresa sino incluso para pequeñas firmas, gracias 
a la flexibilidad de los nuevos productos ofertados por lo proveedores de estos servicios. 
Reflexiones Finales 
Aunque es arriesgado generalizar a través del estudio de un sólo caso, nuestro trabajo 
nos ha dado alguna pista sobre la situación de outsourcing de Sistemas de Información 
en una empresa española, y nos ha servido para chequear el método del caso como for-
ma de investigación a fin de depurarlo en la presente línea de trabajo. 
La actitud proactiva, anticipadora, del departamento de Sistemas de Información, que 
pretende sugerir soluciones al resto de la empresa más que esperar a que les planteen 
problemas a resolver, es una causa de que su director no contemple el outsourcing como 
un enemigo; no se necesita un gran departamento de sistemas para demostrar que in-
formática aporta valor a la empresa, hay demasiado trabajo que hacer para no externali-
zar lo que puede ser más rutinario en el departamento. El perfil generalista del director 
de sistemas, su amplio conocimiento de la organización y la seguridad de que no necesi-
ta justificar continuamente su puesto y su aportación a la empresa, parecen ser factores 
importantes para no resistirse a las posibles ventajas del outsourcing de sistemas; ahora 
bien, se insiste en que la Dirección y Planificación de Sistemas de Información y la 
gestión de las aplicaciones que sirven para mantener un ágil contacto con los clientes no 
deben externalizarse, por tanto, hay que mantener internamente aquello que puede ser la 
ventaja competitiva de la firma. 
En el caso concreto del Outsourcing de Sistemas de Información de RH, hemos observado 
una larga historia de relaciones entre proveedor y cliente, bajo el finne convencimiento 
del Director de RH de que su proveedor realmente es un partner tecnológico, que contri-
buye a resolver problemas en los que RH (e incluso informática) no tienen que emplear su 
tiempo. No es el desconocimiento del mercado de outsourcing o de otras alternativas de 
desarrollo (incluso la intenla) la que prolonga la duración de esta relación, sino que se 
detectan como factores positivos en la misma un historial de servicios adecuado, la con-
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fianza, la fiabilidad y la puntualidad de los servicios. También se exige que el proveedor 
sea proactivo, que ofrezca novedades y soluciones sin esperar a que para el cliente su 
obsolescencia se convierta en un problema. El departamento de RH y su responsable tie~ 
nen claro que no están en la empresa sólo para gestionar la nómina, ya que ésta no aporta 
un gran valor añadido, y deben concentrarse en otro tipo de cuestiones. 
Creemos que el presente trabajo debe ser complementado básicamente en dos sentidos. 
Por una parte se ha de continuar con el estudio de más casos, preferiblemente en empre-
sas de diferentes sectores, para poder comparar su comportamiento respecto de la pro-
blemática analizada. Posteriormente, en función de la experiencia adquirida en el estu-
dio de casos, se estaría en disposición de realizar un estudio de campo, basándose en la 
realización de cuestionarios, con lo que la población de empresas analizadas se amplia-
ría significativamente. De esta forma los métodos cualitativos y cuantitativos de inves-
tigación podrían complementarse a fin de comprender mejor nuestro objeto de estudio. 
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Anexo 
Tabla 1. Estudios de casos sobre Outsourcing de Sistemas de Información 
Estudio Publicación Casos Método obtención Entrevistados 
Estudiados Datos 
Aubert, Infonnation & 10 empresas de - Entrevistas en Vicepresidente 
Rivard y Management diversos sectores profundidad de Sistemas de 
Patry (1996) - Documentos Información de 




Huber (1993) Harvard Business 1 banco No se indica No se indica 
Review 
Lacity y J ouma! of Gen- 1 banco No se indica No se indica 
Hirschheim eral Management 
(1993.a) 
Lacity y Sloan Manage- 14 empresas de - Entrevistas en - Directivos 
Hirschheim ment Review diversos sectores profundidad Sistemas de 
(1993.b) - Cuestionarios Información 
estructurados y - Otros miem-
semi estructurados bros Sistemas 
- Documentos de Infonnación 
varios (ofertas - Directivos 
outsourcing, con- Financieros 
tratos outsourcing, - Consultores 
informes anuales, externos 
organigramas, etc.) - Responsables 
- Artículos prensa Comerciales 
empresa out-
sourcing 
Lacity, InfOlmation 14 empresas de Idem a4 Idem a4 
Hirschheim y Systems Man- USA Y 15 de UK 
Willcocks agement de diversos 
(1994) sectores 
Lacity y Accounting, 19 empresas de Idem a4 Idem a4 
Willcocks Management and USAy21 deUK 
(1995) Information de diversos 
Technology sectores 
Lacity y InfOlmation 2 organizaciones Idem a4 - Directivos de 
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Estudio Publicación Casos Método obtención Entrevistados 
Estudiados Datos 
Lacity y MIS Quarterly Idem a 6 Idem a4 Idem a 4 
Willcocks 
(1998) 
Lacity, Will- Harvard Business Idem a 6 Idem a4 Idem a4 
cocks y Review 
Feeny (1995) 
Lacity, Will- Sloan Manage- Idern a 6 Idem a4 Idem a 4 
cocks y mentReview 
Feeny (1996) 
McLel1an. J oumal of Infor- 7 bancos - Entrevistas en - Alta Direc-
Marcolin y mation TechnoJ- profundidad ción empresa 
Beamish ogy - Documentos cliente 
(1995) varios (presupues- .Responsable 
tos, organigramas, comercial 
contratos outsour- empresa out-
cing, peticiones de sourcing 
servicio, etc.) 
Palvia (1995) Infonnation & 1 banco Entrevistas en Sólo dos per-
Management profundidad sonas: un 
ganador y un 
perdedor de la 
decisión de 
outsourcin'2: 
Willcocks, Long Range 30 empresas Idem a4 Idem a4 
Fitzgerald, y Planning europeas de 
Feeny (1995) diversos sectores 
WilJcocks, European Joumal 26 empresas - Entrevistas en Idem a 4 
Fitzgerald y of Information europeas de profundidad ó 








- Artículos prensa 
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